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1 ．はじめに
　バブル崩壊後の社会的構造変化を経て，各企
業は「生き残り」を賭けた活動に力点を置き始
めている。多くの企業がその存続自体を主目的
に掲げなければならない背景には，資本や労働
力のグローバル化がもたらす，ドラスティック
なビジネス環境の変化がある。こういった状況
は，かつて産業界が経験したことのない異次元
で展開されている感がある。以前なら，かすり
傷とも思えた失策が致命傷となる現実，業績が
突如，急降下する恐怖に，いま経営者はさらさ
れている。世界的な技術力を擁しAV，情報，
ゲーム機器の分野で優良企業の名をほしいまま
にした「ソニー」の栄光は，つい昨日のように
思われる 1）。2007年1～ 3月度，世界全自動車
販売台数でナンバーワンの地位についた「トヨ
タ」も，日本国内では歯止めのかからない市場
縮小に頭を悩ませている2）。
　経営における不安定要素拡大のなか，各企業
は，営業力強化こそが，いかなる時代にも威力
を発揮するオールマイティの施策であるという
考えを強めている。実際，顧客と接して収益を
形にする営業部門に多くの人材が投入され，他
部門から営業への異動も多い。これは，企業自
体が，「顧客関係強化」と「収益確保」を最重
点課題に挙げている証左であろう。
　こうした潮流の中，「営業」という活動に焦
点をあて，その本質と効果発揮のメカニズムを
考察する意味は大きい。筆者は企業において，
1997年～ 98年と2002年～ 2005年，通算約6
年の営業実務を経験している。この間，関西
学院大学大学院商学研究科営業研究会3）に参加
し，関係性マーケティングの観点から，「営業」
へのアプローチを試みた。メンバーにはMBA
保持者でありかつ，営業現場の指揮官をつとめ
る課長クラスの人材が揃った。我々の問題意識
から導き出された見解は，現代の「営業」には
顧客関係マネジメントという大役が期待されて
いること。「営業」は営業部門だけの課題では
なく，顧客に関わるすべてのスタッフが統合的
に実践するべき活動であるということ，であっ
た。また，これを踏まえて，現在のビジネス状
況に沿った効果的な営業活動のしくみを模索す
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1）　現在，AV分野ではアップル社等に水をあけ
られ，ゲームでは任天堂，マイクロソフトの
後塵を拝している。また液晶もサムスン電子
との合弁生産となり，ソニーの独自性は昔日
のものとなった。城島明彦他編著「ソニー病」
洋泉社2006年に詳しい
2）　トヨタ自動車グループ（ダイハツ工業，日野
自動車を含む）の2007年第1四半期（1～ 3
月）の世界販売台数は234万8000台で，米ゼ
ネラル・モーターズの226万台を超え，四半
期ベースで初めて世界一となった（FujiSankei 
Business i. 2007/4/25による）
3）　1999年～ 2005年，同大学の中西正雄教授（当
時）を中心に活動した
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るべきであるという声も強く，「ワークショッ
プ型営業」提言への足がかりもつかんだ。本論
文では，同研究会の議論をさらに前進させ，新
時代における「営業」および，「ワークショッ
プ型営業」についての考えを明らかにしたいと
思う。
2 ．「営業」の定義と顧客関係マネジメント
　「営業」について論じる前に「営業」そのも
のの定義を明確にしておかねばならない。営業
は，いうまでもなく企業活動の基幹である。し
かしながら，その定義はこれまで漠然としたも
のであった。本章ではこれを明らかにし，議論
をすすめる土台としたい。まず，「営業」とい
う言葉の意味を概観するために，辞書的な解
釈を見てみよう。広辞苑（新村出編　岩波書店
2001年）によると「営業」とは，「営利を目的
として事業を営むこと，また，そのいとなみ。
商業上の事業。商売。」とある。新明解国語辞
典（山田忠雄主幹ほか三省堂1999年）には「商
業活動（を行うこと）」とだけ記されている。
また，インターネットのフリー百科事典「ウィ
キペディア」（http://ja.wikipedia.org/wiki/）で
は「営業とは，営利を目的として業務を行うこ
とをいう。ここから転じて，ある特定の行為が
営業と言い習わされている。また企業活動の集
合体をさす言葉としても用いられる。」（2007
年8月現在）となっている。いずれも，茫洋と
した感は否めず，「営業」を研究する基盤にな
るとは言いがたい。
　これが「営業」に関する研究書になると，示
唆に富んだものが現れる。「販売用語辞典」（清
水滋編　日本経済新聞社1980年）によると，
「（営業とは）一般的には企業の販売活動を意味
するが，広くマーケティング活動と同一と見な
す説もある。また販売活動に付帯する一般管理
活動も含める場合がある。販売活動には，情報
的刺激を中心にする広告と，人的刺激を中心と
するセールスマン活動（人的販売），事物的刺
激を中心とする販売促進活動があるが，営業と
いう場合，人的販売を中心にした販売活動の性
格が強い」と解説され，「営業」と「マーケティ
ング」，「営業」と「人的販売活動」との類似性
が強調されている。また「営業の知識」（江尻
弘　日本経済新聞社1988年）は「（営業とは）
顧客を創造し，保持するためのコミュニケー
ション活動である」とし，「機動力営業」（田村
正紀　日本経済新聞社1999年）では「営業活
動は，特定顧客を対象とした，人的接触による
取引の実施活動である」と明言している。江尻
説，田村説はともに，人的コミュニケーション
を「営業」の基盤に据えている。前出の営業研
究会の議論で，「営業」における顧客関係マネ
ジメントの重要性を強調したことを鑑みると，
江尻，田村の意見を参考に，本論文における「営
業」の定義を設定することが適切と考える。よっ
て，本論では「営業」を「人的接触による顧客
との関係強化とその維持を基盤に，市場を創造
すること」と規定する。つまり，顧客関係管理
を「営業」活動の機軸とみなすわけである。
　2004年，アメリカマーケティング協会は
マーケティングの定義を改訂し，「顧客関係管
理における組織的活動」という点を強調してい
る。また（社）日本マーケティング協会の定義
においても，顧客との相互理解を基点とした市
場創造に力点が置かれている。「営業」と密接
な関係にあるマーケティングの主眼が，顧客関
係管理にあることは明らかであり，この点から
も本論の「営業」の定義には合理性があると考
える。マスをターゲットとする4Pの実践を骨
子としたマネジリアルマーケティングから，関
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係性マーケティングへと展開してゆく過程は，
顧客と接する営業活動の進化にも投影されてい
るのである。
3 ．「営業」のおける顧客関係マネジメン
トの重要性
3.1　営業活動とその現状
　現在の企業経営において営業担当者に対し，
販売ノルマ達成が重要事項として課せられてい
るのは事実である。毎年のセールス目標達成の
成否が営業スタッフの評価を大きく左右する。
この状況は成果主義の浸透とあいまって営業担
当者の目を単年度の販売に集中させる。しか
し，現場の状況はこれほど単純ではない。営業
における真の成果は短期間では，なかなか実現
し難いものである。筆者の営業経験および，他
社の営業担当者の意見を総合すると，営業の成
果は数年，時には10年以上の年月をかけて発
現するケースが多い。営業活動とは，結局，人
間対人間の問題に帰する。やや泥臭い活動を含
め，顧客関係強化活動を継続した結果，ようや
く実務発注となって実を結ぶわけである。特に
大口得意先ほどこういったケースが多い。営業
部長が何代も入れ替わり，成果が実現した時に
はアプローチ開始時の部長は定年退職している
場合も珍しくない。営業とはそういうものであ
る。営業スタッフは年毎のノルマ達成を目標と
しながらも，数年後の成果のための顧客開拓，
育成を怠ることはできないのである。
3.2　顧客関係マネジメントが注目される背景
　営業における顧客対応の現場を詳しく見てみ
ると，顧客側の事情がスムーズな業務受注の支
障になっている場合が多い。それは二つケース
に集約される。第一は「顧客自身が自分のニー
ズを特定できず，発注に至らないケース」。第
二は「顧客の問題点が不明瞭であり，あいまい
なニーズを売手に伝えてしまうケース」であ
る。いずれも市場の多様化，複雑化，不透明
化がその背景にある。顧客の問題解決こそが営
業活動の基本であるが，顧客自身がその問題点
を的確に把握できない点に，現代における営業
の難しさがある。つまり，営業の対象となる顧
客にも顧客があり，さまざまなステークホル
ダー4）を抱えている。営業担当者はその複雑な
連鎖関係において顧客の問題をとらえ，解決を
図らなければならないのである。顧客における
真の問題を明確化し，それを解決するためには，
顧客との緊密な対話継続が必須となる。ここに
「営業」と関係性マーケティングの強い関わり
が浮かびあがってくるのである。
3.3　関係性マーケティングと顧客関係マネジ
メント
　従来のマネジリアルマーケティングは，すで
に存在する需要を前提としたもので，売手は，
その需要をキャッチし，対応するしくみづくり
を実践する。具体的にはマーケティングミック
スが実行される。見えているニーズに対して
マーケティングミックスを工夫し，買手にとっ
ての価値を効率的に提供するわけである。しか
し，関係性マーケティングは需要の存在を疑問
視するところから始まる。需要は売手と買手
との双方向コミュニケーションから生まれるも
の，あるいは，売手の企業と買手である顧客が
協働して創造してゆくものと規定される。ここ
4）　企業やさまざまな組織にとって，直接・間接
的な利害関係を有する者を指す。企業にとっ
ては，顧客，株主，取引先，社員とその家族，
地域社会，行政組織などがこれに該当する
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に，売手と買手の信頼関係強化や対話の実践な
ど，顧客関係マネジメントの重要性が強調され
る。買手の中にある漠然とした問題意識を継続
的対話によって整理し，問題点を明確にした上
で，需要を形にすることが関係性マーケティン
グの基本線なのである。
4．営業活動現場の状況と顧客対応
4.1　主要企業100社の営業部長インタビュー
　前章では，顧客における問題解決の先に営業
の成果があるということを述べ，営業における
関係性マーケティングの意義を示唆した。本章
では，実際，どのような営業活動がビジネスの
成功に寄与しているのかを，データの面から明
らかにしていく。そして，現場の視点から顧客
関係マネジメントの有効性を確認し，営業にお
ける関係性マーケティング実践の効果を証明し
たいと考える。
　本章で注目した調査は，1993年に神戸大学
と住友ビジネスコンサルタントが共同で行った
「営業活動，営業関連業務と売上対前年比の関
係調査」5）のデータである。この調査は日本の
主要企業100社の営業部長へのアンケート結果
をもとに，どういった種類の営業活動が売上対
前年比向上に貢献するのかを具体的にまとめた
ものである。調査の特長として，営業の現場指
揮官の生の声が反映されている点，具体的な営
業活動の効果分析に踏み込んでいる点が挙げら
れる。調査年の古さが懸念材料ではあるが，当
時はバブル崩壊後の不況状態にあり，売上を伸
ばす営業活動が現在より困難な状況にあったこ
とを考えると，データの価値は高いと判断した。
調査において，その効果性を検証した営業活動
の種類は「目標設定活動」「統制活動」「目標達
成指揮指導活動」「営業支援情報活動」「営業ス
タッフの能力と意欲管理活動」の5つである。
調査の結果から売上増効果のある活動とそうで
ないものを整理すると，次ページの表1のよう
になる6）。
　これを一覧すると，売上増に貢献している営
業活動には明確な特徴があることがわかる。す
なわち，自社の営業方針や，さまざまなマーケ
ティング情報を得意先に提供すること，また
それらを顧客に理解してもらうことが効果的
であるという点である。これに，情報の正しい
分析，スタッフのモチベーションの裏づけがあ
れば，厳しい環境にあっても売上増を実現でき
るということが調査から読み取れる。これらの
活動はすべて，顧客とのコミュニケーションや
関係性に関わる問題であることに注目して欲し
い。これに対し，業務報告書作成や，販売目標
設定，スタッフの業務進捗管理，マナー向上な
ど自社内で完結する活動には売上増効果が認め
られない。
4.2　営業活動における3形態とその効果
　また，「営業」における有効性の根拠を探り
出す上で効果的と思われる調査が，1993年，
日本経済新聞社，日経産業消費研究所によって
行われている。これも前出の調査と同様，営業
現場のアンケートがもとになっている。特徴と
して，営業活動を3つの形態に分類し，それぞ
れについて「過去3年間における利益の伸び」，
「過去3年間における市場占有率の伸び」，「営
5）　調査の全容は，田村正紀「マーケティング力」
千倉書房　1996年　第8章に記述されている
6）　この調査における全体的な結果分析は田村正
紀「マーケティング力」千倉書房　1996年
に詳しい
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業全体についての満足度」における有効性を調
べた点が挙げられる 7）。本項では，この調査を
もとに営業と顧客関係マネジメントの関わりを
見ていきたい。
　まず，営業活動の形態分類であるが，売手と
買手における問題の解決方法の未知，既知を軸
としていることに大きな特徴がある。（Ⅰ）の
ケースは売手も買手も，問題解決方法を知って
いる状況である。この状況では，既知の問題を
事務的，機械的に解決することが可能であり，
「行動重視型営業」と分類される。（Ⅱ）は，売
手は問題解決法がわかっているが，買手が未知
の状況である。この場合は，営業業務は売手主
導で解決法を提示する「提案型営業」となる。
（Ⅲ）は逆に，買手において問題点の解決の筋
道が既に立てられているケース。ここでは，売
手の営業が，買手主導で動くこととなるので「顧
客奉仕型営業」と位置づけられる。（Ⅳ）は売手，
買手とも問題点を把握できず，その解決法もわ
からない状況である。市場の多様化，流動化に
よって，顧客のニーズが十分に読み取れなく
なった現在ではこのケースがしばしば表れる。
（Ⅳ）の営業形態については後の章で詳述する。
　以上3つの営業形態のうち，どれが企業の業
績に貢献しているかは，表3に示すとおりであ
る。まず行動重視型営業であるが，3項目どれ
にも貢献していない。有意ではないが，「過去
3年間における市場占有率の伸び」，「営業全体
についての満足度」の2項目についてはマイナ
スの相関，つまり逆効果であったことを示し
ている。次の提案型営業は3項目すべてに貢献
している。特に「過去3年間における利益の伸
び」，「営業全体についての満足度」については
高い相関が見られる。3番目の奉仕型営業では
表1　 企業の売上増加と営業活動との関係（「営業活動と売上対前年比の関係調査　1993年」をもと
に作表）
〈売上増効果が認められた営業活動〉
①自社の営業方針を得意先に理解させる
②マーケティング情報を得意先に提供する
③データを情報に変える市場情報分析
④営業スタッフの士気管理
⑤営業スタッフの目標達成意欲向上
〈売上増効果が認められなかった営業活動〉
①販売計画，予算など目標策定活動
②日報，週報の作成
③営業スタッフの自社施策理解
④営業スタッフへの指示徹底と進捗管理
⑤営業スタッフのマナー，商品知識，折衝能力向上
表2　日本における営業活動の3形態
買手が問題解決方法を知っているか
既知 未知
（Ⅰ）
行動重視型営業
（Ⅱ）
提案型営業
（Ⅲ）
顧客奉仕型営業
（Ⅳ）
売手が問題解決方法を知っているか
既知 　　
未知
表3　 「企業の営業活動―その実態と成功要因」
（日本経済新聞社・日経産業消費研究所
1993年pp. 37より）
営業の形態
行動重視型 提案型 奉仕型
過去3年間における利益高の伸び 0.01 *0.137 －0.065
過去3年間における市場占有率の伸び －0.097 ***0.267 **0.170
営業全体についての満足度 －0.01 *0.150 0.084
（注） 数値は相関係数で，＊は10％，＊＊は5％，＊＊＊は1％未満で，それぞれ
有意であることを示す。
7）　この調査における分析は，石井淳蔵，嶋口充
輝編「営業の本質」1995年に詳しい。表2は
同著書pp. 300の分類表をもとに改作したも
のである
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「過去3年間における市場占有率の伸び」に関
してのみ相関関係がある。
　目を引くのは提案型営業の高い有効性であ
る。提案型営業の前提は，「売手は買手の問題
解決法がわかっているが，買手が未知の状況で
ある」場合であった。ポイントとなるのは，売
手が知り得た問題解決という価値を，買手に対
していかに効率的，効果的に提供できるかとい
うことである。ここに，買手との関係マネジメ
ントをベースにした問題点の共有，買手の抱え
ている問題点を把握することの重要性が表れて
いる。以上，2つの調査によって，顧客関係マ
ネジメントを基本とした，情報提供，相互信頼
の有効性が，営業現場において実証されたこと
になる。
5 ．ワークショップ型営業の提案
5.1　ワークショップ型営業の発想の源
　以上の議論を振り返った上で，4.2項に記し
た営業形態分類の（Ⅳ）のケースを考えてみ
よう。（Ⅳ）の状況は，買手が問題点を特定で
きず，売手もその解決法がわからないケースで
あった。現代のビジネスにおいては，顧客の真
のニーズを引き出し，確定させることが難しく
なってきている。高度成長時代においては買手
の要求は明確であり，それに素早く応えること
でビジネスが成り立っていた。標的は常に目に
見える所にあり，大量生産の商品を効率的に消
費者に行きわたらせることで企業は成長できた
のである。しかし，今の状態は違う。買手ニー
ズが複雑化，多様化，流動化している。つまり
標的が動いる状況，あるいはその存在すら分か
らない状況に陥っている。買手自身が自ら抱え
る問題点を明らかにできないケースも増えてき
ている。つまり，（Ⅳ）のケースは，現代の営
業において頻発する最も今日的な状況であり，
これに突破口を見出すことが，営業の最重要課
題であるといっても差し支えないと思う。そし
て，この営業形態こそが「ワークショップ型営
業」なのである8）。
　ワークショップ型営業には2つの段階があ
る。第1段階は「買手の問題点を明確にする
こと」，第2段階「その問題を解決すること」
である。ここで，4.2項の提案型営業の内容を
振り返ってみたい。その前提条件は，「商品や
サービスの買手が自らの問題点を明らかにする
ことができず，明確なニーズを売手に伝えられ
ない状況にあること。売手は買手における問
題点を明確にすることができ，しかも，その解
決が可能な状況であること」であった。提案型
営業はこの状況下で業績向上に大きく貢献して
いる。この提案型営業を一歩推し進めて考える
ことで，ワークショップ型営業の実体が見えて
くる。ケース（Ⅱ）の条件で機能する提案型営
業と比較し，（Ⅳ）におけるワークショップ型
営業は，買い手だけでなく，売手も問題解決の
方法がわからないという前提条件をもつ。つま
り，ワークショップ型営業とは，「買手のニー
ズや問題点を明確にする」という機能を付加し
た提案型営業ということになる。
5.2　ワークショップ型営業の定義
　前項の議論を発展させると，ワークショッ
プ型営業とは，「売手と買手の人的接触を前提
とし，売手シーズと買手ニーズを確定させた
上で双方を結びつけるため，対話やさまざま
8）　「ワークショップ型営業」という用語は，石
井淳蔵，嶋口充輝編「営業の本質」1995年
に登場するが，本論文では，さらに踏み込ん
だ論述を行う
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なコミュニケーションのための時間的，空間的
な場を設定しながら取引を促進すること」と定
義できる。つまり，あいまいな買手ニーズと価
値の確定しない売手のシーズを効果的に結び付
けることがワークショップ型営業のカギなので
ある。ワークショップ型営業には，対話の蓄積
を踏まえて，その上で取引を促進するという性
格をもつ。実績が実績を産むしくみを確立すれ
ば，大きなビジネスの武器になるだろう。また，
ワークショップ型営業は，常に揺れ動いている
買手のニーズをとらえるための顧客関係構築シ
ステムとしても有効である。信頼関係を強化す
れば，買い替え需要，関連商品販売，新規得意
先紹介など，取引の発展性も見込める。さらに，
ワークショプ型営業においては，「価値共創」
という側面もある。関係性マーケティングでは
本来，需要というものは存在しないという前提
に立つが，ワークショップ型営業の実践によっ
て，売手と買手が協働してこれを創出し，両者
が価値を獲得することが可能となるのである。
6 ．ワークショップ型営業の実践
6.1　正確なニーズを捉える工夫
　売手と買手が対話の場を設定し，ソリュー
ションを模索していくワークショップ型営業
が，あいまいな買手ニーズや問題点を解決する
上で効果を発揮することは理解できると思う。
その対話を継続していくためには具体的な場づ
くりなど，さまざまな工夫が必要になってくる。
まず，売手と買手が対話に集中できるノイズの
入らない空間が重要となる。日常の顧客訪問，
タイムリーな接触も大切であるが，情報機能な
どを備えたワークショップルームを常設するの
も効果的だろう。これは，顧客との一体感を形
にできるという利点もある。また，売手と買手
がリラックスしてコミュニケーションできる工
夫も見逃せない。ファンクラブや顧客サロン
は，伝統的な対話の場として，現在も有効であ
る。和やかな雰囲気からは，新商品やよりよい
サービスのアイデアなど貴重な意見が収集でき
る可能性がある。もちろん，これらは売手と買
手の信頼関係強化にも役立つ。例えば，積水ハ
ウスの「納得工房」9）では，住宅という大きな
買い物に際して，さまざまな住居の要素をはじ
め，インテリア，イクステリアなどを顧客に実
際に体験してもらって理解を得る方法を実践し
ている。フォードでは女性ユーザーだけを招待
するワインパーティをディーラーの店内で開催
している。これにはアメリカのクルマ購入者の
40％が女性であり，女性ユーザーが，真のニー
ズや不満を打ち明けられる場を必要としていた
背景がある。このワインパーティでは女性が訪
れやすい店づくりにおいて有効な情報が集めら
れ，女性顧客とディーラースタッフの相互理解
にも貢献している。パーティから発展して，ク
ルマの修理セミナー，新車購入ローン説明会，
顧客が顧客を勧誘するインセンティブシステム
なども実践し，大きな成果をあげている10）。女
性顧客によるディーラー店員の評価を人事査定
に反映させる制度も作られた。
　また，対話の基本となる買手のニーズ調査や
リサーチ方法の工夫も重要になってくる。アン
ケートなどのペーパー調査ではなかなか真の
ニーズを引き出せない場合が多いし，グループ
インタビュー11）にも限界がある。現在のニー
9）　住まいに関するあらゆる体験ができる地上4
階建の巨大施設。石井淳蔵「マーケティング
の神話」日本経済新聞社　1993年　pp. 29に
詳しい
10）R．ワンダーマン　松島恵之訳「売る広告へ
の挑戦」電通　1998年　第24章に詳しい
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ズ調査では，「飢餓調査」「モノローグ調査」が
注目されている。「飢餓調査」とは，例えば，
コーラが好きな人に1週間コーラを絶ってもら
い，いわゆる「コーラ飢餓状態」で顧客ニーズ
を聞き出す工夫である。どんな場面でコーラが
飲みたかったか，どんな食べ物と一緒に飲みた
かったか，などを回答してもらい，コーラの新
しい飲み方提案などのヒントを発見することを
目指す。また「モノローグ調査」とはユーザー
に小型ボイスレコーダーを装着してもらい，そ
の商品を実際に自分の部屋で使用してもらっ
て，その実感を声で記録するリサーチ方法であ
る。部屋でひとりになった時の感想や意見には
商品に対する本音が表れやすい。女性用化粧
品，小物類などのマーケティング情報収集に，
このモノローグ調査が実施されている。これら
の調査は被験者のサンプルが少ないなど，限界
もあり，結果を100％受け入れることはできな
いが，グループインタビュー等の結果と併せて
比較検討すれば，より正確なニーズや情報に近
づくことが可能である。
6.2　買手ニーズを明確にするための試作品提
案
　買手に具体的な試作品を体験してもらって，
はじめてニーズが確定するケースも多い。試作
品提案はワークショップ型営業でも大きな武器
となる。買手は試作品を見てイメージを膨らま
せ，あいまいであったニーズを明確にすること
ができるのである。例えば，マガジンハウス社
の雑誌「HANAKO」の場合，「例えばこんな雑
誌が欲しいのではありませんか」という試作見
本誌の提示を経て，人気雑誌が誕生したという
経緯がある12）。このケースでは単に「どんな雑
誌が欲しいですか」というアンケート調査だけ
ではニーズを引き出すのは困難であったと思わ
れる。関係性マーケティングの説明の項で触れ
たが，「需要とは，元来，存在しないもの。売
手と買手の対話の中でともに創造してゆくも
の」なのである。また，試作品提案をきっかけ
に「それなら一歩進めてこのような商品が欲し
い」といった，発展的ニーズが喚起される可能
性もある。
6.3　無形商品の取引における買手ニーズの確
定
　サービスなどの無形商品では，購入前にその
商品を実体験できないケースが多く，また試作
品提案によるニーズ確定も困難である。この場
合，顧客との間でより密度の高い対話の蓄積
が必要になってくる。こういった商品は，対
話の途中で徐々にニーズが確定し，商品が完成
するというプロセスをたどることが多い。病院
における治療や，理髪店，美容院でのサービ
ス，さらに大規模な情報システム構築の場合を
思い浮かべていただきたい。つまり，無形商品
は有形商品以上に，質の高いワークショップ型
営業が求められるわけである。例えば広告会社
営業の場合，営業スタッフを中心に制作，プロ
モーション，マーケティング，メディアなど各
部門のスタッフが得意先と長期間対話を繰り返
しながらニーズを確定させ，業務発注に結び付
けるケースがほとんどである。広告会社の営業
では広告試作原稿のプレゼンテーションはでき
るが，得意先はその効果を実体験できない。こ
11）数人のグループで新商品などについて自由
に意見を出し合ってもらう調査方法，マーケ
ティングの現場では多用されている
12）石井淳蔵「マーケティングの神話」日本経済
新聞社　1993年　pp. 31参照
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こでは，過去の類似ケースの成功例や，数値的
な広告効果指標の提示などが，取引促進の補強
材料となる。また，住宅，飛行機，船舶，工場
プラントのように，有形商品でありながら，顧
客の試作品体験が容易ではないケースにおいて
も，ワークショップ型営業が重要となる。この
場合コンピュータを駆使した，試作品のバー
チャル体験など，販売前の顧客への多角的情報
提供がポイントとなるケースが多い。例えば，
ある壁材メーカーの営業では，営業スタッフ
がIT端末を持ち，リフォーム後の壁の概観を
買手の前でディスプレイ表示する提案を行って
いる。マンション販売会社では，同じ方法で，
窓からの眺望やインテリアなど映像を顧客に見
せる工夫も行っている。旅客機の「ボーイング
767」では，モックアップなどの模型機は一切
作らず，コンピュータの3D画面だけで製作作
業の補助，発注先への確認を遂行した。近年，
デジタル映像分野では，コンピュータ内でのバ
イオ化学反応実験やバーチャル外科手術の試行
が可能になるなど，技術的発展が著しい。今後
は動画送信技術の向上も伴って，顧客とのより
高度な対話も可能となるだろう。
7 ．ワークショップ型営業の実際と問題点
　これまで，ワークショップ型営業の概要とそ
の利点，今後の動向などを実務に即して議論し
てきた。特に，ワークショップ型営業が既存
の営業活動と違うのは，顧客を緊密なパート
ナーとし，二人三脚で成果に到達するという点
である。筆者が経験してきた広告会社の営業は
ワークショップ型営業の特徴を数多く持つもの
であった。新車の発売告知キャンペーンの場合
は，実施まで長期間にわたり，得意先企業との
会議や機密性の高い情報交換が求められた。ま
た，ある製薬会社の新薬開発においては3年越
しの営業活動の末，ようやく実業務に結びつい
た。顧客の課題が複雑で重要度が高いほどワー
クショップ型営業は有効であり，またワーク
ショップ型営業以外の営業では成果が得ること
が困難である点は強調されてよいと思う。
　しかし営業において新たなしくみを導入する
際，多くの抵抗があることも事実である。実際，
新車や新薬の広告など，ワークショップ型営
業が適する状況であっても，その実施には大き
な障害があった。本章ではワークショップ型営
業導入における問題点を現場の観点から洗い出
し，その解決法にまで言及したいと思う。ワー
クショップ型の問題点は，その導入自体に関す
る問題，既存の営業活動との整合性，人材育
成と人事評価，支援システム確立，またワーク
ショップ型のパートナーである顧客企業内の問
題など多岐にわたる。次にひとつずつ掲げて，
その周辺状況と解決法を明らかにしたい。
　まず，ワークショップ型営業導入時におけ
る，さまざまな抵抗，軋轢についてであるが，
その根本には「ワークショップ型営業は収益向
上に結びつくか」，「ワークショップ型営業はす
ぐに効果が現れないのではないか」という2つ
の疑問があると思う。過去の成功例がなく，具
体的アウトプットイメージが見えない状態で，
新しい営業形態を取り入れるのは簡単なことで
はない。ここでは，とにかく実績をつくること
が解決への近道であろう。最初は比較的小規模
で，短期間に解決しやすい課題をワークショッ
プのテーマに設定することを考えてもよいと
思う。これをモデルケースとして，対話や会合
の進め方を習得し，次なる大きな課題解決の基
礎とするのである。規模は小さくても具体的成
果の実現によって売手と買手の間に信頼関係が
芽生え，これが次の段階における推進力にな
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るはずである。また，営業スタッフが毎年，単
年度ノルマ達成に追われる状況と，長期間の顧
客信頼関係を土台にして効果を発揮するワーク
ショップ型営業は，その整合性がとりにくい。
これは営業現場では解決できない問題であり，
経営トップの明確な決断が必要である。つまり，
長期的視野に立った経営改革，人事評価制度改
革，そして経営陣の意識改革が急務となってく
る。4章に示した，「販売目標設定と業務進捗
管理は業績に貢献しない」という調査データを
ふまえ，大胆な営業革新を断行すべきだろう。
さらに，ワークショップ型営業では，短期間で
成果が出ないことも多いので，営業スタッフの
人事評価制度を改めることが肝要となる。短
期，長期両方の視点からの評価，段階的目標設
定とその達成への評価などが改革の骨子になる
だろう。また，営業スタッフの評価をより多角
化し，正確を期する意味で，顧客による担当営
業スタッフへの評価導入も考慮すべきである。
　ワークショップ型営業を担当する人材の問題
も大きい。これまでの「行動重視型」や「奉仕
型」営業のやり方とは根本的に違うからであ
る。特にワークショップ型営業の現場リーダー
は，顧客の重大な問題を長期間議論するケース
が多く，業務に関する専門知識が不可欠である。
当然，営業指揮官としての能力も必要であるた
め，いきおい人材不足に陥る可能性がある。こ
こでは対症療法は難しく，地道な人材育成，研
修，企業全体の意識改革が不可欠となる。また，
営業部門以外から適切な人材をワークショップ
営業のスタッフとして投入する方策も注目に値
する。「営業は営業部員だけの問題ではない」，
「営業は顧客に関わるすべての社員が取り組む
問題である」という冒頭の章の言葉を思い出し
て欲しい。商品や顧客の状況を熟知している
マーケティング部門，R＆D部門などの人材を
ワークショップ型営業のリーダーとして招くこ
とは十分に検討されてよいと思う。もちろん，
これらワークショップ型営業スタッフを全社的
に支援する仕組みづくりも重要である。トップ
ダウンでの全社的意識の改革，人材確保の他，
予算面，情報面からの支援も総合的に行うべき
であろう。
　顧客サイドの問題も大きく影響してくる。市
場が不透明であり，変化が激しい状況は，長期
的展望を土台とするワークショップ型営業運営
の障害になり得る。例えば，ワークショップの
テーマを設定しても，激変する市場において
は，顧客の課題がめまぐるしく変化することも
十分，考えられるからである。こうした事態で
は将来の重要課題を見抜く市場先見性やワーク
ショップのガイドライン設定力が求められる。
もちろん，臨機応変なテーマ変更も必要である。
また，顧客との信頼関係を樹立しても，短期間
のうちに顧客の価値が低下してしまう状況も珍
しくない。思わぬ不祥事，業績悪化，企業合併，
吸収などがその要因として挙げられよう。対応
策としては，有望顧客を見極める力，その判断
の基準となる情報収集力や市場感応力の養成が
カギとなる。逆に，現在は小規模でも将来性豊
かな顧客や，現在は不調に陥っているが，復活
力のある顧客を見極め，ワークショップ型営業
で関係を強化できれば，大きな果実を手に入れ
ることができるだろう。顧客にとってみれば，
苦しい状況でもパートナーになってくれた企業
への信頼はより強固なものとなるはずである。
これがワークショップ型営業の醍醐味といって
もよいだろう。表4はワークショップ型営業の
問題点とその背景および解決方法について一覧
表にまとめたものである。今後の営業活動の実
践や研究の参考にしていただければ幸いであ
る。
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8 ．むすびにかえて
　これまで，関係性マーケティングの視点か
ら，新しく効果的な営業活動を模索するという
主題に取り組んできたわけであるが，あまりに
も壮大なテーマゆえ，議論に不十分な点があっ
たことを反省している。これらは，そのまま今
後の筆者の課題として研究を続けたいと考え
ている。また，冒頭に紹介した関西学院大学大
学院商学研究科の営業研究会も，約5年間の休
表4　ワークショップ型営業における問題点と背景および解決法
ワークショップ型営業の問題点 問題点の背景 解決法
・ ワークショップ型営業が収益
に直結するかどうか不明であ
る
・ 過去の実施例，成功例が乏し
い
・ 理念としてはわかるが具体的
なアウトプットイメージが見
えない
・ 実績づくりによる収益面への
貢献度提示
・ 比較的取り組みやすい課題を
選定し，具体的な成果をあげ
る
・ ワークショップ型営業はすぐ
に効果が現れない
・ 単年度ノルマ達成に追われる
営業と，ワークショップ型営
業の整合性をとるのが難しい
・ 短期間で成果が出ない状況で
は，営業スタッフの評価が難
しい
・ 長期的視野に立った経営，営
業改革
・ 経営陣の意識改革
・ 人事評価制度改革
・ ワークショップ型営業を担当
する人材が質量ともに不足し
ている
・ ワークショップに必要な専門
知識が不足
・ 人材育成，教育
・ 営業部門以外からの人材投入
・ ワークショップ型営業を支援
するしくみが十分でない
・ ワークショップ型営業に対す
る全社的意識が低い
・ 必要な情報が，必要なスタッ
フまで届いていない
・ ワークショップ型営業に対す
る全社的関心醸成
・ 情報共有化推進
・ ITの活用
・ 顧客の栄枯盛衰が激しく，信
頼関係を樹立しても，短期間
のうちに得意先の価値が低下
してしまう
・ 不祥事，業績悪化，企業合併，
吸収，経営方針変更など得意
先における急激な状況変化
・ 有望顧客を見極める力，市場
感応力の養成と判断基準にな
る情報収集
・ 得意先企業がワークショップ
型営業に価値を見出してくれ
るかどうかわからない
・ 過去の成功事例が乏しい
・ 新しいしくみを導入すること
への抵抗
・ 長期的な視点での成果蓄積と
地道な説得
・ 解決すべき営業課題が複雑
化，多様化し，ワークショッ
プのテーマ設定が難しい
・ テーマを決定しても，得意先
の課題が，高度化，複雑化し，
短期間でめまぐるしく変化す
る
・ 顧客をリードできる市場先見
性養成
・ 先を見越したソリューション
を蓄積しておく
・ 柔軟な顧客対応力養成
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会状態を経て，2007年秋からの再開が決定し
た。筆者もいち早く参加し，より深い研究活動
に貢献したいと思っている。企業やその活動の
実態も時々刻々変化し，5年前とはすっかり変
わってしまった側面もある。「営業」のどこが
変わり，どこが変わらなかったかを見極めるこ
とが，「営業」の核心を把握する上で大変重要
であり，メンバーと議論することが今から楽し
みである。主力メンバーの顔ぶれは不変である
が，その立場は大きく変わっている。継続して
営業の第一線で活躍する者，間接部門で営業支
援を続けるもの，他部門に移った者，複数の部
門を経て再び営業職に就いた者，教育，研究の
職に就いた者などさまざまである。こういった
変化は「営業」を見つめる視点を多様化させ，
より充実した成果を導くものと期待している。
筆者も営業スタッフから転身した者であり，実
務，理論両面からの営業研究を志しているとこ
ろである。しかし，研究の軸足は常に現場に置
いておきたいと思う。今，「営業」に何が欠け
ているのか，今後，必要になってくることは何
か，ビジネスの最前線を念頭において議論し，
実際の営業に役立つ提言を実践することが，筆
者の使命と考えている。
　上の，図1は本論文の最後に掲げる資料であ
る。企業の最大目標を「長期安定的高収益体制
図 1　企業における「長期安定的高収益体制」樹立のフローとワークショップ型の貢献
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樹立」と考え，それにいたるフローを，自らの
実務経験および，これまでの研究成果を土台に
して，図に表したものである。このフローの中
核にワークショップ型営業がすっぽり収まって
いる。企業の大目標達成におけるワークショッ
プ型営業の意義を理解していただければ幸いで
ある。企業収益の最大の源泉はお客様からいた
だく報酬である。繰り返し，より高価なものを
買ってくださるお客様，新規の顧客を紹介して
くださるお客様を大切にし，末永くお付き合い
していただくことが，ビジネスの基盤である。
営業やマーケティングは，そのために存在する
ものであり，長い目で見た顧客関係強化の大切
さはここにある。また，単なる「販売」と「営
業」の違いも理解していただけるものと思う。
一時的なノルマ達成だけに気をとられ，お客様
の顔が見えなくなってしまうことが，いかに危
険であるかは，今日，不祥事で潰えた企業の数
が物語っている。お客様との信頼関係は，収益
に直結する最強の経営資源である。これは，活
用すればするほど，増強してゆくという特長が
あり，使わなければ枯渇してしまうものなので
ある。
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